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RESUMO

Nesse estudo investiga-se 0 uso dos servicos de consultoria no setor publico brasileiro.
Foi desenvolvido com o objetivo de avaliar o impacto desses servicos no funcionalismo publico,
tendo em vista a lacuna de pesquisa sobre esse tema no Brasil. Para tanto, foi necessario
qualificar o conceito dos servicos de consultoria, revisar o tema internacionalmente e mensurar,
através do orcamento publico, o tamanho do mercado nos diferentes entes federativos.
Realizou-se, assim, tanto uma pesquisa qualitativa quanto quantitativa, cujo os dados foram
analisados de acordo com as métricas de contabilidade aplicadas ao setor publico. Diante disso,
verificou-se que houve aumento do uso desse servico, para o periodo analisado, e que 0s
diferentes governos o utilizam com enfoque e dimensOes diferentes, os quais permitiram a
conclusdo de que os servicos de consultoria também podem agir como instrumento de politica
econdmica no Brasil.

Palavras-chave: Servico de consultoria. Orcamento publico. Politica econémica. Setor
publico. Compras publicas.



ABSTRACT

This study investigates the use of consulting services in the Brazilian public sector. It was
developed with the objective of evaluating the impact of these services on civil services, given
the research gap on this topic in Brazil. To this end, it was necessary to qualify the concept of
consulting services, review the topic internationally and measure, through the public budget,
the size of the market in the different federative entities. Thus, both qualitative and quantitative
research were carried out, and the data were analyzed according to the accounting metrics
applied to the public sector. In view of this, it was found that there was an increase in the use
of this service, for the period analyzed, and that different governments use it with different
approaches and dimensions, which allowed the conclusion that consulting services can also act

as an instrument of economic policy in Brazil.

Keywords: Consulting service. Public budget. Economic policy. Public sector. Public

procurement.
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1 INTRODUCAO

Nesse estudo busca-se entender a atual situacdo do mercado de consultorias no Brasil.
Através de analise qualitativa, serd investigado o impacto dos servigcos de consultoria nos
diferentes ambitos do mercado, demonstrando as fungdes, historico e cenario internacional. A
analise quantitativa, sob a otica do orcamento publico, permitird dimensionar o tamanho do
mercado de consultoria no funcionalismo publico brasileiro, demonstrando o impacto em
diferentes 6rgdos e ambitos federativos.

O objetivo € viabilizar o inicio de uma discussdo sobre o tema, uma vez que, percebe-
se uma lacuna de pesquisa académica, no Brasil. Compreendendo como esses Servicos
impactam na tomada de decisdes dos diferentes &mbitos e 6rgaos do funcionalismo publico
brasileiro e se ha perda de centralidade e autonomia. Permitindo refletir sobre as suas diferentes
utilizacdes e desejo de imbuir a empresas terceiras a tomada de decisdo governamental.

A historia dos servigos de consultoria moderna se choca com a historia do capitalismo
(Mazzucato; Collington, 2023). O neoliberalismo, difundido na década de 80, reconfigurou o
desenvolvimento entre e dentro dos paises, realocando o controle das decisdes sobre o0s recursos
econémicos — em termos de investimento, emprego e producdo — nas maos do setor privado
(Fine; Saad Filho, 2016). Esse cenario conferiu perda de autonomia e centralidade de tomada
de decisdes por parte do Estado (Verissimo; Miranda, 2011). O Brasil acompanhou essa
tendéncia, uma vez que houve privatizaces e terceirizacdo de servigos publicos (Druck et al.
2018). Com essa terceirizacdo, percebe-se que em diferentes regides do globo, as chamadas
empresas de consultoria passaram a exercer um papelimportante nos mais diversos contratos
firmados com governos.

Empresas de consultoria tém no seu portfélio servicos de gestdo empresarial, financeira,
de marketing e vendas. Esses servicos promovem e lucram com estudos e implementacéo de
privatizacGes, reformas de gerenciamento do servigco publico, digitalizacdo e diversos outros
tipos de servigo que elaboram, planejam e séo estruturantes na tomada de decisdes de governos.

Refletir sobre a atuagdo governamental e centralidade das tomadas de deciséo é de suma
importancia no cenario atual. Apos a crise da COVID 19, ha uma tendéncia de imbuir mais
proposito publico a governanca corporativa, uma vez que exigiu alta eficiéncia da interacéo
entre agentes publicose privados (Kattel, 2023). O enfrentamento do aquecimento global e
mudancas climaticas exigem maior nivel de eficiéncia na coordenagéo entre 0s agentes sociais,
como por exemplo os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), que refletem esses

desafios coletivos que necessitam de uma agenda comum (Mazzucato, 2023).
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Com esse cenario de agquecimento global, guerras, guerra comercial e realocacdo das
cadeias produtivas (Jornal da USP, 2023), a perda de autonomia e tomada de decisdo do setor
publico ao terceirizar para empresas de consultoria seu funcionalismo, baseado na premissa de
que o setor publico é por natureza ineficiente e deve agir apenas como regulador e corretor de
externalidades (Myles; 1995), pode gerar uma resposta difusa e descentralizada do setor privado
para combater os desafios contemporaneos (Clark; Reed; Sunderland, 2018).

O 6rgdo Net Zero Tracker, que levanta dados sobre as metas de poluicdo definidas por
diferentes instituicdes no mundo, mostrou que metade das 2.000 maiores empresas globais,
estabeleceram metas para anular as emissdes, dessas 1.000, apenas 4% estdo adotando medidas
efetivas e de acordo com o seu compromisso, a fim de atingir a meta do acordo de Paris e travar
0 aquecimento global. Explicitando que sem regulacdo e controle governamental, o setor
privado que tem como meta exclusiva o lucro privado, ndo atinge a articulacao necessaria para
resolver problemas coletivos.

A discussdo levantada sobre o uso dos servicos de consultoria no Brasil, além de
permitir a reflexdo sobre o nivel de coordenacéo do governo, também traz uma visao acerca do
orcamento da unido, que tem um espaco marginal no debate da economia brasileira e que
representa mais de 40% do PIB. Segundo Afonso (2016) a I6gica do orcamento que € analisada
dentro da macroeconomia ndo se preocupa com todas as contas da contabilidade, se preocupa
em construir variaveis préprias para analise, tanto de resultado como superavit, déficit, divida
bruta e liquida. Logo, ir além dessas métricas e métodos ja estabelecidos suscita o debate sobre
0 orcamento esmiucado e eficiéncia desse gasto.

Primeiramente, sera feito uma revisdo sobre o mercado de compras publicas brasileiras,
a fim de categorizar o grupo do gasto que os servi¢os de consultoria compdem. No segundo
capitulo, sera definido conceitualmente o escopo e a atuacdo dos servicos de consultoria. No
terceiro capitulo, sera feita uma revisdo bibliografica a respeito dos diferentes estudos e
composicdes do mercado de consultoria em outros paises. Finalmente, no quarto e no quinto
capitulos, serdo definidas metodologicamente as fontes e apresentado os dados a respeito do
gasto com os servicos de consultoria nos entes federais e subnacionais brasileiros.

N&o se pretende, neste trabalho, estabelecer juizo de valor a respeito do uso, ou ndo uso
dos servigos de consultoria, mas sim criar uma base para a discussdo do tema no Brasil,

permitindo uma reflex&o critica sobre 0 uso desses servigos.
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2 COMPRAS PUBLICAS, DEFINIGCOES E DELIMITAGCOES

Para mensurar e entender a atuacdo dos mecanismos de terceirizacdo de servigos do
setor publico, deve-se delimitar e definir compras puablicas, o mecanismo utilizado pelos
governos para a contratacdo dos servicos de consultoria.

As compras publicas tém como funcdo prover melhoria nos bens e servigos ofertados
pelo Estado e consequentemente impactar positivamente a qualidade de vida dos cidad&os
(Costa, 2019). Essa categoria de bens e servigos, pode ser desde a compra de materiais basicos
com menor custo, como materiais de papelaria e impressdo, até produtos de alto valor,como
satelites e reatores nucleares.

Por ser 0 Estado quem efetua a compra, essa categoria passa a ter bastante impacto social
e econdbmico na sociedade, uma vez que governos detém muita capacidade financeira. Essa
categoria de dispéndio, que vai além de manter a funcionalidade dos mecanismos do Estado, se
torna, portanto, uma importante ferramenta de governos, estados e municipios para realizacdo
de politicas publicas (Garcia, 2011). Além disso, as compras publicas podem se tornar uma
ferramenta importante em momentos de restricdo monetaria e fiscal (Santos, 2022).

Logo, o transbordamento da acdo de se realizar compras pablicas, tem impacto direto
no desenvolvimento econdmico, social, industrial, tecnoldgico e ambiental. A agenda de
governo para o desenvolvimento pode ser utilizada para objetivos especificos, privilegiando e
incentivando determinados setores do comércio, da industria ou dos servi¢os. Desenvolvendo
mais a promocao do bem-estar social, do lazer ou da educacéo.

A administracdo publica, cada vez mais, atribui valor e importancia a essa ferramenta
de gestdo governamental, ja que o setor publico vem passando por um processo de
transformacéo e reestruturacdo administrativa, com um consenso da necessidade de mudanca
do sistema de compras publicas (Costa, 2000). Segundo Ribeiro e Janior (2019) a crescente
complexidade do ambiente das compras publicas passa pelos pontos de: avanco dos acordos
internacionais em torno desse tema; crescente utilizacdo de tecnologias de informacéo e
comunicacdo por parte da administracdo publica; existéncia de multiplos objetivos (muitas
vezes conflitantes); problemas coma corrupgdo; e clamor por transparéncia e prestacdo de
contas.

Nessa esteira de reformular o paradigma das compras governamentais Baily et al. (2000)
propdem uma énfase de gasto proativo, no qual a visao das compras publicas visa a adicionar
valor e ser estruturante e estratégica, trazendo um contraponto a visao até entdo dominante, no

qual a compra publica € um tipo de gasto reativo e com énfase de curto prazo, ou seja, ndo



15

estruturante. Portanto, revisar o gasto com consultoria no sistema de compras publicas nacional
estd alinhado com a visdo proativa desse tipo de gasto, a fim de rever se esse dispéndio estd

sendo estruturante e estratégico, ou apenas reativo e de curto prazo.

2.1 Orientac0es e etapas das compras publicas

A organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) divide a
orientacdo das compras publicas em primarios, na qual o objetivo é pela busca de eficiéncia
econdmica, qualidade, celeridade, responsabilidade e transparéncia; e em orientagdo secundéria
que sdo as perspectivas de promoc¢do dos desenvolvimentos econémico, social, industrial,
tecnoldgico, ambiental, etc (Thorstensen, 2021).

Ao rever quantitativamente o montante das contratagdes de consultorias no Brasil, 0
enfoque do presente estudo, é a andlise sob a Gtica da orientacdo primaria da compra publica.
A fim de provocar reflexdo sobre se realmente a orientacdo primaria de prover bem-estar e
maior eficiéncia do servico publico estdo sendo atribuidos ao servico publico na mesma escala
do que os contratos de consultoria. Possibilitando enxergar como ocorre o trade off entrebem-
estar social e gasto governamental, para esse tipo de dispéndio.

A orientacdo secundaria das compras publicas, que diz respeito ao transbordamento da
acao de compra no desenvolvimento econdmico e social, serd analisada a partir da mensuragédo
do gasto com pequenas e médias empresas de consultoria domésticas. Mensurar esse tipo de
gasto possibilita enxergar como o impacto do gasto publico para empresas de consultoria
nacionais e de pequeno e médio porte agem no mercado doméstico. Segundo Moreira (2012),
0s governos podem utilizar de suas aquisicdes de bens e servicos com o intuito de fomentar
empresas domésticas, em detrimento a empresas externas.

Para melhor execucdo de qualquer que seja a orientacdo das compras publicas, é
proposto pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), um metaprocesso de aquisi¢cdes, no qual se
entende como sendo um ciclo de compras publicas estruturado em quatro etapas: (i)
Oficializacdo da demanda; (ii) Planejamento da contratacéo; (iii) Selecdo do fornecedor; (iv)
Gestdo do contrato. Essas etapas incorporam temas legais, juridicos, fiscais, de governanga e
gestdo, de logistica, de politica de incentivos, de controle, de sustentabilidade, de inovagéo
(TERRA; CARLOS, 2018)

Teixeira, Sila e Salomao (2014), destacam a necessidade da estratificacdo das compras

publicas em etapas pois permite uma visdo integrada, ndo sé do ciclo em si, como também das
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possibilidades de expanséo das fronteiras da area de compras e da propria organizagao publica.
Ferrer (2015) afirma que pensar as compras publicas como um ciclo é presente em poucos casos
no Brasil.

Essa falta de visdo integrada do ciclo limita a atuacdo estratégica da contratacdo de
compras publicas e consequentemente da contratacdo de servicos de consultoria. O presente
estudo prop0de, portanto, uma énfase na etapa de planejamento da contratacdo, a fim de entender
a motivacdo e a necessidade da atuacdo do servico. Com uma tendéncia mundial de maior
insercdo dos servicos de consultoria no funcionalismo publico (Mazzucato; Collington, 2023),
planejar e estruturar a atuacdo da compra é de suma importancia para rever o0s contratos que
serdo estabelecidos, com fim a ndo permitir gastos supérfluos e perca de centralidade das
decisbes e de autonomia do funcionalismo publico.

Apbs delimitar o planejamento dos contratos o enfoque na etapa de selecdo do
fornecedor interessa o atual estudo, mas de maneira secundaria, pois € nessa etapa que a selecdo

de fornecedores nacionaisé viabilizada.

2.2 O tamanho do mercado de compras publicas

Entender a dimensdo do mercado que os servicos de consultoria esta inseridos é de suma
importancia para visualizar o panorama geral e entender as especificidades do setor, a fim de

estabelecer uma métrica de comparacgdo do setor com o todo.

O volume de recursos gastos com compras publicas no Brasil, no periodo de 2006 a
2017, foi em média de 544 bilhdes de reais por ano, o que corresponde &, 12,5% do produto
interno bruto do pais (Ribeiro; Junior 2019). Segundo o portal de compras do Governo Federal,
o valor estimado das compras do Estado Brasileiro, somente no primeiro semestre de 2023, ja

soma 447 bilhdes de reais em compras publicas (Brasil, 2023).
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Tabela 1 - Execucdo Orcamentaria de compras publicas dos entes federativos entre 2006 e
2017

Unido Estados Municipios Total

RS bithGes % do PIB R3 bithoes % do PiB RS bithoes % do PIB RS bilhdes % do PIB

2006 172 1,2 59 25 85 36 320 13,5 2.408
2007 192 70 58 2,1 96 36 347 13,0 2.720
2008 241 7.8 76 25 17 39 436 14,4 3.110
2009 250 1.5 88 26 103 3,2 444 13,7 3.333
2010 301 1,7 103 2,7 121 3,2 529 14,0 3.886
2011 309 71 92 2,1 141 34 542 131 4376
2012 379 79 9 19 161 3,7 637 14,5 4815
2013 406 7.6 116 2,2 153 29 675 12,7 5.332
2014 443 1,7 142 2,5 173 30 759 131 5.779
2015 383 64 113 1.9 176 29 672 11,2 5.99%
2016 322 51 2 1.9 190 3,0 633 101 6.259
2017 324 49 b6.560

3.7 6,8 1.060 2,2 1.516 3,2 5.994 12,5 54,575

Total Média Total Média Total Média Total Media Total

Tabela retirada de Ribeiro; Jinior, 2019

Fontes: Tesouro Gerencial, 2006-2017; e MP, 2016-2017

O gasto ocorre nos ambitos da administragdo federal, estaduais e municipais. Como
mostra a tabela 1 que descreve 0s gastos para entre os entes federativos entre os anos 2006 e
2017.

Como mostra a distribuicdo da tabela a maior quantidade do gasto é federal, seguido
pelos municipios e pelos estados. Uma justificativa para o alto gasto do ente federal é o gasto
da administracao publica indireta, referente as compras publicas das empresas estatais.

A tabela 2 mostra os gastos dos entes federativos distribuidos entre administracéo direta

e administracédo indireta entre os anos de 2006 e 2017.
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Tabela 2 - Execucdo Orcamentaria de compras publicas dos entes federativos entre 2006 e

2017
Indireta
- S Nzo dependentes Total
A tragzo indireta e estatais SPE PI8
Ane dependentes’ I IFQFs
Grupo Petrobras Grupo Eletrobras Demais
RS bilhdes % doPB RS bihdes % doPlB R§bihdes % doPIB  RS$bihdes %%doPB RSbilhdes %doPIB RS bithdes Yo doPIB biiges D/;I:o

2006 20 0,83 20 0,85 98 41 17 0,71 ] 031 10 041 1m 12 2409
2007 18 0,67 19 0,68 118 43 18 0,68 8 0,28 n 0,40 192 70 270
2008 20 0,65 20 0,65 155 50 22 0,72 8 0,26 14 0.46 41 18 3110
2009 3 0,70 2 0,80 155 46 21 0,63 10 0,29 15 0,45 250 15 3333
2010 30 0,76 34 0,86 188 48 3 0,60 11 0,29 15 0,38 301 17 3.86
20m 29 0,67 33 075 190 43 26 059 13 030 17 039 309 11 437%
2012 32 0,66 32 0,67 251 52 29 0,60 15 030 21 0,43 379 19 4.815
2013 37 0,69 36 0,68 263 49 33 0,61 16 0,29 22 041 406 16 5332
2014 46 0,79 40 0,68 27 438 39 0,68 15 0,26 25 043 443 17 5119
2015 4 0,73 3 0,56 225 38 EE 0,74 15 0,25 21 0,36 383 64 5.9%
2016 4 0,76 39 0,62 161 26 9 0,63 14 0.2 bai 0,34 3 51 6.259
2017 43 0,66 36 0,55 173 26 38 0,59 12 0,18 21 0,32 34 49 6.560

3% 0,71 369 0,68 2.256 41 351 0,64 144 0,26 213 0,39 3 68 54.575

Total Média Total Média Total Média Total Média Total Média Total Média Total Media Total

Tabela retirada de Ribeiro; Jinior, 2019
Fontes: Tesouro Gerencial, 2006-2017; e MP, 2016-2017

Como mostram os gréaficos, o gasto de compras publicas pela unido totaliza, em média,
6,8% do PIB, no periodo de referéncia, desses, 6,1% correspondem a compras da administracao
indireta e apenas 0,71% correspondem a compras da administracdo direta, referente aos gastos
propriamente do governo federal. E importante destacar que o impacto da Petrobras nesse gasto
é dominante e corresponde a 4,1% no PIB.

No periodo analisado percebe-se uma queda na relacdo compras publicas e PIB para os
anos mais recentes. Essa queda ocorre nos diferentes @mbitos da administragdo publica, federal,
municipal e estadual, mas é predominantemente explicada pela diminuicdo do montante de
compras da Petrobras, que teve proporcionalmente maior queda e explica a maior parte do
gasto.

O Brasil mantem, em média, um montante similar ao gasto com compras publicas de
outros paises. Segundo a organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico os

gastos dos paises membros correspondem, em média, a 12% do PIB (OCDE, 2023).
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3 DELIMITANDO OS SERVICOS DE CONSULTORIA

Feita a categorizacdo das compras publicas, grupo que 0s servi¢cos de consultoria
integram, pode-se partir para a delimitacdo e definir conceitualmente a partir de referéncias

bibliograficas esse tipo de servico.

3.1 Historico e evolugao do uso nos mercados desenvolvidos

Servigos de consultoria sdo vistos por empresas e governos como uma fonte de
conhecimento externo para servicos em que faltam capacidades de implementacdo interna.
Praticas de contratos com agentes externos, a fim de imbuir novos conhecimentos e
especialidades vém sendo adotadas no mundo industrializado desde 1870, no qual algumas
empresas industriais contratavam engenheiros com pouco tempo de contrato, para controlar o
ritmo da inovacgdo dentro de industrias de base tecnoldgica, esses primeiros consultores eram
especialistas em campos de atuacdo especifica, graduados em universidades de ponta
(Mckenna, 2006).

Apos o surgimento desse novo tipo de servico, que firmou diferentes tipos de contrato
com especialistas de areas especificas, os servigos de consultoria foram se expandido e foram
surgindo novos modelos e enfoques de atuacdo para implementagdo nas empresas. Em 1911,
com a publicagdo do livro “Principles of Scientific Management” do Frederick Taylor, foi
proposto e sistematizado uma abordagem de se repensar e reestruturar os postos de trabalho e
a estrutura de producdo das manufaturas, a fim de atingir maior eficiéncia (Taylor, 1911). A
partir dai consultores comecaram a se organizar e formar cooperac@es, como a Mckinsey que
surgiu em 1920 oferecendo servicos de contabilidade de custos (Mckenna, 2006).

Novas abordagens e metodologias surgiram nessa época e 0 escopo dos servigos de
consultoria comecou a ser formado nos paises desenvolvidos. Mas, 0 que garantiu escala para
a utilizacdo desse tipo de servigos foram mudancas regulatorias, que obrigaram os bancos a
separarem suas atividades comerciais e de investimento, a fim de diminuir os conflitos de
interesses, portanto, empresas de auditoria ndo poderiam mais prestar servicos de consultoria
para empresas que elas auditavam. Com isso, servi¢os de consultoria que ou eram uma parte
dos servicos de auditoria, ou eram especializadas em consultoria e correspondiam a uma fragéo
do tamanho das empresas de auditoria, comegcaram a ganhar escala. 1sso aconteceu na esteira

da crise bancéria americana de 1929, que forcou os reguladores a adotarem medidas de controle
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especulativo financeiro, segundo Mckenna (2006) “Consultorias de gestdo ndo tiveram um
crescimento gradual e linear de evolucéo, elas emergiram de um equilibrio competitivo, a partir
da regulacao, no comeco dos anos 1930”.

Com esse cenario de expansao, grandes empresas comecaram a surgir. A Mckinsey,
atualmente uma das maiores na area, comegou oferecendo servigos com enfoque na
contabilidade de custos, que se estabeleceu a partir da consolidacdo da teoria neoclassica e
microeconémica, que moldou a forma como o0s mercados, estado e 0S negocios agem
atualmente (Reinert, 2012). Essa nova abordagem, aliada a necessidade de reestruturacéo
financeira das empresas na grande depressdao de 1929, fizeram com que a McKinsey se
consolidasse no mercado (McDonald, 2014).

O cenario das duas grandes guerras foi favoravel para a expansdo global das empresas
de consultoria, que durante as guerras mundiais exportavam seus servicos através de consultoria
para a expansao da industria de defesa, e ap0s as guerras, através do plano Marshall, ajudaram
a reconstruir os paises Europeus (Saint-Martin, 2017).

Apds o cenario de guerra, os servicos de consultoria continuaram expandido e se
consolidando no mundo desenvolvido através de diferentes abordagens e tipos de servicos
ofertados. A crescente digitalizacdo e implementacéo de sistemas em rede, fizeram com que a
partir das décadas de 1970 e 1980, as grandes empresas de consultoria, deixaram 0s servicos de
auditoria e contabilidade de custos se tornarem atividades marginais no seu escopo de atuacéo,
em detrimento de focar esforcos em contratos de servicos de Tecnologia da Informacéo (T1)
(Mazzuactto; Collington 2023). Essa nova abordagem foi reforcada por medidas regulatorias
implementadas primeiramente pelos Estados Unidos, que proibiu que empresas de computacéo
fornecessem consultoria para os seus préprios sistemas, devido a preocupacgdes antitruste, tal
medida colaborou para expansdo de consultorias que focam em fornecer servicos de
implementacdo de outros sistemas (Mckenna, 2006). Além disso, a crescente digitalizacdo, uso
de servigos de internet, inteligéncia artificial e nuvem, foram criando gradualmente um
ambiente ainda mais favoravel para esse tipo de servicos nas diferentes consultorias no mundo.

Exemplificando a consolidacdo desses servigos nos paises desenvolvidos, a Boston
Consulting Group (BCG), outra grande empresa da area, j& oferecia servigos para metade das
500 maiores empresas do mundo, em 1970 (Boston Consulting Group, 2021). Ademais, entre
as décadas de 1970 e 1990, estima-se um aumento de dois digitos nas receitas das empresas de
consultoria, algo em torno de 10% e 30%, anualmente, variando entre paises (Hasek, 1997),

comparado com 0 crescimento de outros setores e do PIB, os servicos de consultoria se
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expandiram em média duas vezes mais, nesse periodo (Ernst; Kieser, 2002).

3.2 Definicéao e categorizacéo dos servicos de consultoria

Visto o histérico da consolidagdo dos servigos de consultoria nos mercados
desenvolvidos, percebe-se a partir da evolugéo e implementacéo do seu uso, uma diferenciagéo
entre os servicos ofertados, com abordagens diferentes de seus respectivos nichos de atuacao.
Logo, deve-se debrucar em delimitar esse tipo de servico, de acordo com o seu uso atualmente,
pois, como enunciou Ernst e Kieser (2002) definicdes sobre o que podem ser considerados
consultoria permanece embacado, essa falta de clareza e delimitagdo sobre a &rea pode até gerar
erros e desvalorizacGes de estatisticas oficiais.

Von Nordenflycht (2010) define servigos de consultoria como Empresas de Servico
Profissional (ESP), que séo servigos em forma de conhecimento, beneficiando empresas que
desejam obter uma compreensdo mais profunda de determinadas areas de negdcios. Mais
especificamente, caracterizou 0s servicos de consultoria como neo-ESP, distintas das ESP
classicas, como direito e contabilidade, devido a auséncia de uma forte ideologia profissional,
regulacdo e controle fracos. Ou seja, ndo existe uma certificagcdo aceita em todo o setor para
consultoria como profissdo, dados os baixos niveis de propostas de valor e posicionamento
competitivo altamente diferenciados, as empresas de consultoria de gestao adotam mais “modos
de operacdo corporativos e gerenciais” em vez do tradicional “modo profissional” de operacao
que caracteriza a maioria dos ESP.

Por esse perfil, servigos de consultoria sdao um tipo de servico mais maleavel, que pode
estender facilmente seus servigos além das fronteiras geograficas e ter interacdes significativas
com os clientes (R. Srinivasan 2014). Logo, as empresas de consultoria tém mais probabilidades
de serem organizadas profissionalmente, com estruturas de equipe hierarquicas; diversificar em
uma variedade de servicos em torno do nucleo; internacionalizar e criar redes globais, ter
escritérios amplamente dispersos; e cobrar dos clientes honorarios variaveis com base nos
compromissos de tempo do consultor (Malhotra & Morris, 2009).

E mais provéavel que essas empresas enfatizem a formacéo interna e aculturacio de seus
funcionarios para alcancar a padronizagdo interna de competéncias, em vez de se conformar
aos modos comunitarios de organizacdo especificados/definidos pelas associacfes
industriais/drgédos reguladores (Kipping; Kirkpatrick, 2013). Ou seja, essas empresas sao mais

adaptaveis e maleaveis por responderem a uma ampla variedade de servicos ofertados e por
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responderem a menos regulagdes.

Além disso, empresas de consultoria garantem um aparentemente imparcial e ator
externo a ser culpado por decisdes impopulares, como controle de custos, demissdes e afins
(Mcdonald, 2014). Relativizando a tomada de decisdo das empresas e governos e terceirizando
a culpa em eventuais cobrangas populares e até juridicas.

Pelo lado dos demandantes de servicos de consultoria, uma pesquisa sobre a satisfacéo
dos clientes aplicado por Haverila, Bateman e Naumann (2011), descobriu que se espera dos
consultores conhecimento e experiéncia, foco no cliente, valores, capacidades complexas de
gerenciamento de projetos, além de expertise e exposi¢do multinacional.

Visto isso, R. Srinivasan (2014) categoriza as empresas de consultoria em trés tipos. O
primeiro conjunto sdo as empresas de consultoria que fornecem servigos de estratégia e
reestruturacdo organizacional aos seus clientes. E um servico que organiza o ambiente de
trabalho, esté relacionado a uma visao estratégica e gerencial que a consultoria ir& propor. Esse
tipo de servico exige experiéncia com diferentes tipos de cooperagéo e metodologias de trabalho
que irdo oferecer novas perspectivas e formas de conduzir os projetos da empresa contratante.
A duracdo desse tipo de contrato de consultoria é curta. Denominado de consultoria de gestao,
é algo parecido com o que a Mckinsey fazia no seu inicio.

O segundo conjunto sdo as empresas que fornecem servicos de consultoria em
tecnologia/operacdes e controle de custos. Sdo empresas com um conhecimento técnico voltado
para as areas de Tecnologia da Informacdo, computacdo em nuvem e dados. Sdo projetos com
duracdo de médio prazo pois auxiliam na implementacéo e treinamento dos clientes.

O terceiro e ultimo tipo sdo as empresas que fornecem servigos de consultoria nichados,
com solucdes especificas da area do contratante. Sdo especialistas em determinados setores
econbmicos, indudstrias ou dominios funcionais como inovacdo ou pesquisa. S0 projetos com
longa duracéo, visto o alto grau de envolvimento com o cliente e com o projeto. Ou seja, 0
andamento do trabalho em si depende dos consultores, de modo que, nesse caso, o cliente ndo
tem a expertise ou a forca de trabalho necessario para a execucao do trabalho, deixando a cargo
da consultoria uma parte da tomada de deciséo consequentemente do produto. Essa categoria
de consultoria é algo similar ao tipo de servigo ofertado no surgimento das consultorias, quando
engenheiros com formacdes especificos comecaram a adotar diferentes tipos de contratos de
trabalho.

Para o presente trabalho os trés tipos de consultoria serdo levados em conta, uma vez

que, dentro do funcionalismo publico é observado o uso dos trés tipos de servi¢os, com
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diferencgas que podem ser atribuidas a cada periodo e com graus de utilizagdo distintas.

3.3 Uso dos servicos de consultoria no setor publico

Até entdo, foi estabelecido o historico e a delimitacdo dos servigos de consultoria que
sdo ofertados, sem estabelecer parametros de diferenciacdo do uso no mercado privado e nos
Orgdos publicos. A fim de categorizar e servir de insumo para fortalecer as analises de dados
levantados no capitulo 3, o foco agora sera as implicacdes e categoriza¢Ges dos servicos de
consultoria especificamente no funcionalismo publico. Ressalta-se que muito das abordagens
historicas e delimitacdes feitas para 0 mercado privado, sdo importantes para abordagem dos
servigos ofertados para o funcionalismo puablico, pois as empresas que oferecem 0s servicos
ndo restringem sua atuacdo, portanto, o historico e atuacéo se assemelha para a analise dos dois
setores.

O cenario de guerra e a expansao da industria de defesa serviram como combustivel para
a expansao dos servicos de consultoria ofertados (Saint-Martin, 2017), ndo apenas para
empresas privadas, que visavam expandir o chdo de fabrica armamentista; também se ampliou
e garantiu escala na oferta de servicos para o setor publico. Com as guerras mundiais e
posteriormente guerra fria, os governos envolvidos enfrentaram restricdes orcamentarias e
demandas tecnoldgicas, logo, recorreram a consultores de gestdo para obter apoio, tanto para a
reconstrucdo dos paises afetados, quanto para a estruturacdo de agéncias governamentais
(Mazzucato; Collington, 2023).

Apos o periodo de guerra, houve a implementagdo de um modelo neoliberal a partir dos
anos 80, representado, inicialmente, por Margareth Tatcher na Inglaterra e Ronald Reagan nos
Estados Unidos, que reconfigurou os interesses e direcionamentos econdmicos, adotando novas
praticas de gerenciamento publico, que reconfiguraram a burocracia a fim de incorporar préaticas
corporativas do mercado privado. Até entdo os servi¢os de consultoria eram vistos como um
risco de interferéncia politica indevida na administracdo publica (Mazzucato; Collington,
2023). A partir dai, esses servicos passaram a ter impacto tanto na politica, quanto nos negdcios,
sendo um importante instrumento nas diferentes economias do mundo.

Essa nova abordagem construida no setor publico, que comecou a ser aplicado a partir
dos anos 80, leva 0 nome de Nova Gestdo Publica (Dreschler 2005), tem como intuito dinamizar
0 setor publico, incorporando metodologias do setor privado como gestao estratégica, praticas

de transformacédo digital e gestao agil (Lapuente; Walle 2020).
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Na teoria as reformas que nasceram desse novo tipo de gestdo foram baseadas no
consenso de Washington e centradas na desregulamentagédo, abertura dos mercados internos,
atracdo de investimentos estrangeiros diretos, exportacao, visando crescimento econdmico. Na
pratica auxiliou nos processos de privatizacdo e garantiu menor interferéncia estatal na
economia, diminuindo a ideia de autonomia e capacidade estatal, em prol de ganhos de
eficiéncia e da estabilidade macroecondmica (Kattel; Kregel e Reinert 2011). Peters and Savoie
(1998) argumentam que as reformas da Nova Gestdo Publica focaram em corrigir as
ineficiéncias e deixaram de lado as capacidades inovativas do setor publico.

As préticas adotadas na Nova Gestdo Publica ressaltam, como a industria de consultoria
teve um papel importante em promover essa mudanca de abordagem, ao mesmo tempo que se
aproveita dessas mesmas. Uma vez que, segundo Mazzucato e Collington (2023) o
neoliberalismo criou possibilidades de expansdo nas empresas e governos para a indastria de
consultoria, sendo chave no processo de transferéncia de empresas publicas para o mercado
privado. Nao apenas ao assegurar contratos que visam a implementacdo de préaticas
mercadologicas nos 6rgdos que seriam privatizados, mas também ao aconselhar e incentivar
gue governos a realizem, foi desta forma moldada, ao mesmo tempo, que moldou ativamente
0s desenvolvimentos nos governos.

O impacto da incorporacdo de métodos do mercado privado no funcionalismo ocorreu
em boa parte do globo, mas com niveis diferentes. A partir de pesquisas de mercado, percebe-
se que diferencas entre economias, concep¢oes do papel do estado, cultura, ideologia, relacdes
industriais e educacéo dentro de um pais afetam a oferta e a demanda por servigos de consultoria
(Sturdy; O’Mahoney, 2018). De modo que, servi¢os de consultoria sdo mais utilizados em
mercados mais liberais, como a Inglaterra e menos utilizados em paises com economias de
mercados coordenadas como a Alemanha (Saint-Martin, 2017).

As mudancas na gestdo publica também podem ser atribuidas a mudancas estruturais,
indo além de motivos ideoldgicos, econdémicos e politicos, também estdo relacionadas com a
revolugdo digital, que reformulou as formas que as sociedades e economias se portam e
relacionam. 1sso se reflete na adaptacdo do setor publico a novas praticas de trabalho como
design estratégico, praticas ageis, desenvolvimento de software, entre outras tendencias. Estas
praticas de trabalho de processos ageis, como prototipagem e experimentacdo, se apoiam mais
em quadros epistemoldgicos de investigacdo-acdo, gestdo e etnografia, € menos em economia
ou analise de politicas publicas, ou seja, menos tedrico e mais pratico, facilitando a abordagem

e o trabalho de consultores (Dunleavy et al. 2006).
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No inicio da digitalizagdo e da introducéo de computadores no mercado de trabalho, os
governos mantinham sua estrutura de Tl interna. Uma vez que, até meados do seculo XX, 0s
governos eram a principal fonte de inovacdo e computacdo. Levado a cabo pelo
desenvolvimento militar, os governos que comecaram a propor reformas que visavam
burocratizar o servico civil e tornar mais eficiente o processo de comunicagdo. Mas, ao final do
século, com o fim da economia de guerra e investimento em defesa, as empresas privadas
tomaram as rédeas da digitalizacdo e da computacao (Agar, 2023). Logo, o fim da economia de
guerra aliado a mudancas da Nova Gestdo Publica, alteraram o paradigma dos servigos de

consultoria, com foco em TI, passando a ser mais consumido pelos governos.

3.4 Servicos de consultoria nos paises em desenvolvimento

Com o escopo dos servicos de consultoria delimitado e em crescente expanséo nos
paises desenvolvidos, comecou-se a ser implementado e reproduzido nos paises em
desenvolvimento. Consultorias foram importantes instrumentos na implementacdo da
exportacdo de reformas neoliberais e de Nova Gestao Publica nos paises em desenvolvimento
(Hodge; Bowmen, 2006).

O cenério de crises da divida soberana, aliado a crises internacionais do petréleo e a
recente descolonizagdo de paises africanos, a partir da década de 1970, fez com que diversos
paises buscassem desenvolvimento e independéncia econdmica, a partir da industrializacéo.
Para tal, foram realizados diversos empréstimos com agencias e bancos de fomento
internacionais como Banco Mundial e o FMI (Abbott; Andersen; Tarp, 2010).

Nesse cenario de expansdo e investimentos de capacidades industriais e econémicas, 0
Banco Mundial e o FMI ofertaram empréstimos para os paises em desenvolvimento com
condicionalidades de um pacote de politicas neoliberais, como privatizacdo de empresas estatais
e liberalizacdo nas financas e comercios. Quem estaria responsavel pela implementacdo e
acompanhamento desses processos financiados pelos emprestimos dos bancos internacionais,
foram empresas de consultoria estrangeiras que muitas vezes também estavam atreladas nos
contratos com condicionalidades para a realizacdo do empréstimo (Babb et al., 2018).

O uso dos servicos de consultoria como condicionalidade para empréstimos no FMI e
Banco Mundial ocorreram, com a justificativa que havia uma crescente tendéncia de estudos e
experiéncia de implementacdo de privatiza¢cbes no mundo, logo, quando se atribuia contratos

de condicionalidade presumia-se que o pais ndo tinha expertise suficiente para a implementagao
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dessas praticas (Drum, 1993).

Portanto, politicas neoliberais foram desenhadas por académicos, estados e institui¢cdes
do Norte Global, mas foram as empresas de consultoria que de maneira pratica implementaram
essa tendéncia nos paises do sul global, garantindo a globalizacdo e uniformizacdo dessas
praticas. Sendo tanto uma condi¢do, quanto uma consequéncia da ideologia predominante, na
medida em que opera como serva do poder e agente ativa neoimperialista (Hurl, 2018).

O aumento do uso nos paises subdesenvolvidos nao foi exclusivamente coercitivo por
meio de condicionalidades dos empréstimos das agéncias bancarias internacionais. Claramente,
com o processo de globalizacdo e uma padronizacdo das préaticas de mercado, ha uma tendencia
de que paises ndo desenvolvidos adotem as mesmas praticas globais (Levitt, 1983). Com a
instituicdo da Nova Gestdo Publica os governos também tendem a seguir essa padronizacao,
uma vez que incorpora préaticas de mercado.

A ressalva que deve ser feita é que a utilizacdo desse tipo de servico ocorre em diferentes
niveis, de acordo com as institucionalidades de cada pais. Visto isso, 0 proximo capitulo mostra
o0 tamanho desse mercado em cada pais, dimensionando e colocando em destaque referéncias

bibliogréaficas que se propdem a fazer o acompanhamento do gasto com esse tipo de servico.

3.5 Criticas ao uso dos servicos de consultoria

As criticas do uso de servicos de consultorias podem ser por seu posicionamento no
atual ordenamento econdmico, no qual, se encontraram mais vendendo legitimidade, e menos
transferéncia de conhecimento. Ou seja, uma pratica recorrente dos consultores, hoje em dia é
menos baseado em oferecer servigos tangiveis, com resultados claros e mais baseados em
vender uma ideia de trabalho que seja mais legitima do que se ndo fosse realizado pela
consultoria especifica (McKenna, 2006). Isso acontece gracas a influéncia alcancada pelas
grandes empresas de consultorias que dominaram o mercado com transferéncia de
conhecimento e hoje tem um renome, baseado em boas ferramentas e experiéncia diversa. Mas
que ndo é transferida na pratica e muitas vezes, quando o servigo é acompanhado de perto e
com cautela, percebe-se que se trata mais de convencimento inicial, do que entrega empirica
emsi.

Outra critica pautada por Hood e Jackson (1991), denomina o fenémeno da expansao
das consultorias como “Consultocracia”, no qual é visto como um movimento, projetado para

promover os interesses de carreira de um grupo de gerentes e consultores influentes, como um
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veiculo para vantagens particulares. Um estudo das diferengas entre consultores e gestores ndo
da suporte a hipdtese de que os consultores sdo mais inteligentes do que aqueles que escolheram
uma carreira gerencial (Miner, 1973), o que também contribui para o argumento de que 0s ex-
consultores nao necessariamente sdo 6timos gerentes. Esse cenario estabelecido de consultores
é reforcado pelas escolas de negacios, que difundem e estabelecem as praticas de consultores
em paises que tem maior uso desse tipo de servigos. Sturdy e Mahony (2018), estabelecem que
as variaveis gasto com consultoria e quantidade de escolas de negdcios sdo diretamente
proporcionais

Outra critica atribuida as consultorias € a sua relacdo com o contratante que é simbiotica,
e que pode gerar dependéncia. Wong (2001) demonstrou empiricamente que as empresas de
consultoria para conquistar novos mercados consumidores e se estabelecerem dentro de
empresas e governos, ofertam servicos mais baratos nos primeiros trabalhos, pois sabem que

uma vez estabelecida essa relagdo de simbiose, maior a chance de manter contratos futuros.
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4 OS MERCADOS DE CONSULTORIA NO MUNDO

O uso dos servicos de consultoria, € tratado como um fendmeno global pela sua
expansdo recente, com inumeros escritorios nacionais e internacionais colaborando com as mais
diversas empresas e governos ao redor do mundo (Momani; Williams 2017).

Entretanto, a sua distribuicdo e utilizagcdo global varia muito, por questdes institucionais,
politicas, econémicas e culturais. O grafico abaixo mostra a distribuicdo global dos servicos de
consultoria por continente, enxerga-se que a participacdo nas receitas de consultoria concentra-

se 78% na América do Norte e Unido Europeia (Global Research, 2016).

Tabela 3 - Distribuicdo do uso dos servigos de consultoria por continente

Regido 2015 (Bilhdes de dolares) %
América do Norte 59,1 47,6
Europa 36,8 29,6
Asia (Pacifico) 17,0 13,7
América do Sul e Central 6,0 4,8
Oriente médio 3,0 2,4
Africa 2,3 1,9

Tabela retirada de Sturdy; Mahony (2018)
Fonte: Global Research (2016)

Segundo Sturdy e Mahony (2018), que mensuraram o impacto do uso de consultoria no
PIB das economias ao redor do globo, dentro dos continentes que concentram o uso, também
ha concentracdo a nivel de paises. Na América do Norte e Europa, quase 70% do gasto total
corresponde a cinco paises: Alemanha, Franca, Reino Unido e Estados Unidos e Canada.

E interessante ressaltar que, por mais que haja concentracéo de receitas, ha diferencas
marcantes na forma que cada pais utiliza esses servicos, seja entre 0s paises com maior ou
menor gasto. Segundo Sturdy e Moahony (2018) os fatores que influenciam o uso de servigos
de consultoria em cada pais sdo decorrentes de trés fatores: econdémicos; ideoldgico/cultural;
institucional.

A abordagem econdmica esta relacionada ao fato de que paises mais desenvolvidos tem
mais capital para alocar em servi¢os de consultoria, além de que esses servigos sdo uma
“resposta racional para as complexidades da globaliza¢ao, mudangas tecnoldgicas, crescimento
econdmico e regulacdo”. Ou seja, quanto mais complexo economicamente ¢ um pais, maior a

demanda por esses servigos. A complexidade econdmica leva as empresas a tarefas mais
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pontuais (Armbuster, 2006), uma vez que a otimizacao é levada a cabo, as tornando diferentes
entre si e diferentes das operagdes dos seus clientes e concorrentes, desse modo, servicos de
consultoria se tornam mais necessarios por requerer expertise especifica de diferentes objetos,
tornando inviavel manter dentro das empresas todo o conhecimento necessario. Desse modo,
como demonstra o gréafico abaixo a participacdo regional nas receitas de consultoria, 0s

continentes mais ricos sdo 0s que mais gastam com esses Servigos.

Tabela 4 - Gastos ponderados pelo PIB em consultoria em 2005

Pais Receita de consultoria Gasto com consultoria/PI1B
Estados Unidos 112,50 0,86
Reino Unido 19,40 0,84
Alemanha 18,50 0,67
Japao 20,40 0,45
Franca 8,40 0,39
Italia 2,60 0,15
China 2,34 0,10
india 1,49 0,18
Coréia do Sul 1,64 0,19

Tabela retirada de Sturdy; Mahony (2018)
Fonte: Datamonitor (2008)

Entretanto ao analisar especificamente os paises desenvolvidos, percebe-se gque essa
métrica de desenvolvimento e complexidade econémica ndao tem, necessariamente, uma
correlacdo direta com o uso de servicos de consultoria, uma vez que paises desse nivel de
desenvolvimento como Itélia e Coreia do Sul e China, ndo gastam muito, proporcionalmente
ao PIB. Logo, tem uma relacdo entre as duas variaveis, mas ndo necessariamente uma
correlacdo direta.

Visto isso, € necessario analisar as outras variaveis que impactam o uso diverso dentre
0s paises. O segundo ponto que pode gerar divergéncias entre os paises sdo as preferéncias e
constituices ideoldgicas e culturais. Como visto, as preferéncias pelo uso mais ou menos
intensivo de consultores sdo, também, ideoldgicas, logo 0 maior uso em paises pode ser
impulsionado pela demanda dos governos. Essa demanda esté relacionada com a aderéncia as
praticas de Nova Gestdo Publica, com os niveis de inovacdo e tecnologia dentro do
funcionalismo e com as préticas de compra e licitagbes dos oOrgdos publicos (Radnor;
O’Mabhoney, 2013). Com um cenério de uso intensivo estabelecido, alguns governos compram

mais servicos de consultoria do que comprariam de outra forma, porque as consultorias ja
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moldaram agendas e definiram desafios, ou seja, cria-se uma dependéncia do uso. Além de
questBes ideoldgicas como a aderéncia a préticas e ideologias de mercado norte americanas no
pos-guerra, e a receptividade com influéncia externa nos ambientes de trabalho em geral
(Kipping 1999).

O terceiro e ultimo ponto que pode gerar divergéncias entre 0s paises sdo as relagdes
institucionais. Arranjos institucionais robustos de associagdo laboral, como sindicatos,
impactam na aderéncia do pais a terceirizacdo de servicos estratégicos, como os consultores
(Saint-Martin, 2004), além de préaticas laborais, a constituicdo regulatéria do pais como
barreiras de entrada para oferta de servigos, licenciamento da ocupagéo profissional de
consultor, também impactam na quantitativo do uso. Outro arranjo institucional que impacta no
consumo de consultores, tem relacdo com a quantidade de multinacionais no mercado
analisado, uma vez que essas empresas tende a ser mais intensiva em consultores, logo empresas
proximas padronizam as praticas dos outros atores (Momani; Williams, 2017), isso é
denominado dentro do estudo das instituigdes de isomorfismo mimético (Gimenez; Hayashi;
Grave; 2007), Ou seja, as variaces no uso da consultoria internacional estdo abertas a efeitos
de contagio, em que a procura pode alimentar-se através da exposi¢do dos utilizadores ao
conhecimento de outros intervenientes (Van den Bulte; Lilien, 2001).

Um outro arranjo institucional € decorrente da pratica educacional superior do pais, no
qual, quanto maior o enfoque em escolas de negécios, MBAs e afins, maior é o uso de
consultorias (Momani; Malcecki, 2012). A explicacdo é decorrente do fato de um cenario
aderente a ideais de geréncia e de mercado que valorizam os consultores e o conhecimento
externo, ou seja, clientes e contratantes compartilham de uma linguagem e de uma mentalidade
comum (Sturdy et al., 2010).

Definido os parametros que podem influenciar o ambiente de negdcios dos paises para
0 uso de consultores, a proxima etapa é investigar o cenario em alguns paises especificos, a fim
de dimensionar o uso desse tipo de servico internacionalmente, além de demonstrar o destaque

gue esse assunto tem em outros paises, a partir de revisdes bibliogréaficas.
4.1 O mercado de consultoria na india
O setor de consultoria na India é diversificado, com uma ampla variedade de

organizag0es, incluindo empresas de estratégia global, bracos de consultoria de empresas de

tecnologia, as quatro grandes internacionais, e uma série de empresas de consultoria de nicho



31

(Srinivasan, 2014). Apenas para as quatro grandes estima-se um gasto anual entre 250 e 300
milhdes de dolares, com um crescimento médio de 20% ao ano entre 2004 e 2010, as empresas
de consultoria atingirdo altos indices de uso no pais (Mahanta, 2013). Segundo Noshir Kaka,
chefe da Mckiney em 2014, a subsidiaria indiana esta entre as de maior expans&o.

Esse cenario de expansdo esta atrelado a complexificacdo, internacionalizacdo, e
desregulamentacdo da economia, além da ascensdo dos clientes de renda média. Meritus
Knowledge Center, 2012 descreve trés tendéncias principais que séo encontradas nesse cenario
de expansdo: aumento da importancia da consultoria estratégica de ponta, evolucdo da maior
segmentacdo de mercado e foco nos resultados das atribui¢fes de consultoria.

A crescente demanda por consultoria de estratégia de ponta comegou a atrair empresas
de consultoria de estratégia global para a India. Alguns dos primeiros clientes dessas empresas
eram casas de negocios tradicionais, mas a demanda por consultoria de estratégia se espalhou
para as empresas menores, a medida que essas competem com concorrentes nacionais e globais
e seus produtos e servigos inovadores. Os novos contratantes buscavam nesses servi¢os uma
reestruturacdo dos negdcios, atracao de recursos estrangeiros e acesso ao mercado por meio de
melhores praticas globais, visto a ampla experiéncia global em projetos semelhantes dessas
consultorias multinacionais (Mahanta, 2013).

Visto isso, 0s grandes atores internacionais consideram o pais como um grande
potencial de mercado consumidor, logo, a atuacdo no pais é de longo prazo, no qual a
abordagem de oferta de servicos é focada em fornecer inovacdo e agregacdo de valor,
alavancando seus investimentos em big data e analise (Das, 2013).

A segunda tendéncia é a crescente segmentacdo da industria. Firmas de consultoria de
gestdo de nicho se concentram em um dominio especifico ou em uma classe de problemas,
normalmente trabalham muito préximos de seus clientes, em longos periodos. Exemplos desse
tipo de servigos sdo empresas de consultoria operacional, com foco em melhorar a eficiéncia
operacional de seus clientes como otimizacdo de cadeias de suprimentos, gerenciamento de
mudangas ou eficiéncias de fabricacdo; outro subsegmento séo as consultorias de tecnologia e
servicos que oferecem um melhorias de eficiéncia operacional e inovacao.

A terceira tendéncia de foco nos resultados das atribui¢fes de consultoria é especifica

do mercado de consultoria indiano. Como enunciado por Srinivasan (2014 p. 262):

“Os clientes indianos s3o culturalmente distintos dos mercados ocidentais, por sua
preferéncia explicita pelos resultados dos projetos de consultoria, em vez do valor
atribuido a metodologia ou aos métodos de resolugdo de problemas. Os clientes
indianos valorizam significativamente a experiéncia adquirida por meio da exposicéo
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a uma ampla variedade de clientes ou a profunda experiéncia adquirida por meio do
trabalho em vérios problemas/clientes semelhantes. Ambas as expectativas tendem a
valorizar consultores com longos anos de experiéncia. A medida que as empresas de
consultoria empregam pessoas mais jovens com diplomas em administracdo que
trazem novas perspectivas para os problemas de administracéo, torna-se imperativo
que as empresas de consultoria fornecam aos clientes equipes que garantam uma
mistura saudavel de consultores que tragam para a equipe amplitude de experiéncia,
profundidade de exposi¢do e ideias inovadoras.”

Essa revisdo do mercado de consultoria indiano permite enxergar o tamanho do setor,
além das especificidades do uso, e 0s interesses que as grandes empresas do ramo tém com essa
conjuntura. Consequentemente, essa nova conjuntura e as tendencias de inovagdes terdo
impacto no modo com que o governo indiano usa 0s servi¢cos de consultoria no seu
funcionalismo. Além disso, essa revisao serve como métrica de comparacao para o Brasil, pois
também é um pais emergente, que faz parte de blocos dos BRICs e que também esta na esteira

do desenvolvimento e da expansdo do mercado internacional.

4.2 O mercado de consultoria na Alemanha

Na estimacdo feita pelo Datamonitor (2015) a Alemanha aparece como o terceiro pais
do bloco desenvolvido com maior gasto em proporcao do PIB, atrds apenas de Estados Unidos
e Inglaterra. Segundo Saint-Martin (2017), a Alemanha é um pais com uma economia de
mercado mais coordenada, por isso apresenta menor uso em comparacgao aos outros dois paises
que figuram nas primeiras posi¢des que estdo inseridos em mercados mais liberais.

Isso é reforcado pelo cenario institucional do pais, no qual, as associa¢fes industriais e
agéncias governamentais atuaram como importantes fornecedores de consultoria de gestao até
o final do século XX, preenchendo o espaco das empresas focadas em fornecer consultorias.
Apenas a partir do comeco do século que o uso comecou a ser intensivo (Kipping, 2004).

Além disso, na Alemanha, fornecedores de conhecimento alternativos forneceram uma
competicdo seria para as consultorias (Faust e Schneider, 2014), uma vez que, as consultorias
existem em competicio com um mercado externo mais amplo, incluindo escolas de
negocios/académicos, gurus de gestdo, institutos de pesquisa publicos, associa¢fes industriais,
thinktanks e treinamento e outras ocupaces (Foss et al., 2013).

Essa coordenagdo de mercado também é reafirmada pela articulagéo sindical, o pais
conta com uma associac¢ao de consultores de gestdo (BDU), que em abril de 1997, apresentou
uma proposta ao Ministério da Economia alemdo, com uma tentativa de regularizar e a

profissdo, com uma lei que delimitava os consultores de gestdo. Esta lei teria imposto uma série
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de condigOes ao uso do termo consultor de gestdo, como padrdes educacionais ou experiéncia
profissional. Em dezembro de 1997, a proposta foi finalmente rejeitada, sob o argumento de
que tal restricdo legal seria uma restricdo a liberdade de escolha profissional (Glickler;
Armbruister, 2003). A limitacdo da liberdade de escolha foi declarada reservada para casos em
que houvesse forte interesse publico na protecdo, ou seja, para profissdes como médicos e
advogados. Por mais que ndo tenha sido aprovado, demonstra o nivel de articulacdo dessa
economia com esse tipo de servico, além de que, segundo Kyrd (1997) a tentativa de obter a
designacdo legal de protecdo da profissdo de consultoria de gestdo é uma tarefa dificil e ndo
teve sucesso em outros paises.

Estudos sobre mercado de consultoria aleméo realizado pela associag¢éo dos consultores
BDU (1996), sobre as preferencias do uso desse servico no pais, demonstra que os clientes tém
a escolha sobre a contratacdo de consultores majoritariamente motivada pela confianca baseada
na experiéncia, ou seja, 0s clientes procuram parceiros anteriores para continuar seu
relacionamento. A BDU apurou que 68,7% das atribuicbes de suas empresas-membro sao
atribuicbes de acompanhamento. Logo, essa relacéo entre consultores e contratantes no pais €
de mutualidade social de informacdes, valores e compreensdo de problemas compartilhados.

Portanto, visualizar as caracteristicas de uso da Alemanha, que ndo é um pais que faz
pouco uso desse tipo de servico, mas o utiliza com caracteristicas especificas de coordenagédo
de mercado, permite visualizar possibilidades de uso e de relages de mercado para o Brasil.

4.3 O mercado de consultoria no Reino Unido

O mercado de consultoria inglés, o maior em proporcao do PIB, junto com os Estados
Unidos, tem um acompanhamento sobre o gasto com consultoria especifico para o setor
publico, realizado pela plataforma Tussel, que reune informagdes do mercado sobre compras
publicas no pais, fornece relatorios sobre os servigos de consultoria, anualmente, permitindo a
visualizacdo em série desse gasto e a reflex@o sobre o uso para o setor publico.

Em 2021 mais de 2,5 bilhdes de libras foram firmados com contratos de consultoria
foram concedidos por 6rgdos publicos - um recorde. O mercado de consultoria do setor publico
tem crescido consistentemente ano a ano, com o valor anual dos contratos de consultoria
aumentando de 0,7 bilhdo de libras para 2,5 bilhdes de libras, entre 2016 e 2021, um
crescimento anual médio de 29% (Tussel, 2021).

Ainda segundo Tussel (2021), o Brexit e a pandemia da Covid-19, foram momentos de
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chave para a expansdo dos servigos de consultoria. Entre 2016 e 2017 ano de votagdo e
estruturacéo do Brexit o0 aumento foi de 49% no valor total. Em 2020, a expanséo do gasto foi
ainda maior de 55%, devido ao aumento na demanda por servicos de consultoria em meio a
pandemia de COVID-19.

Além disso, o relatério faz o acompanhamento das empresas com maior valor em
licitagcdes. Os primeiros lugares séo para as grandes empresas de consultorias globais, como a
Deloitte, PA Consulting, PwC, KPMG, EY and McKinsey & Company, Boston Consulting
Group. Destaque para a Deloitte, que configurou no primeiro lugar em 2021, com contratos que
totalizam 505 milhdes de euros.

O destaque para o Reino Unido é que da lista de 10 empresas com maiores contratos de
licitacdo de servicos de consultoria, apenas 4 ndo sdo inglesas. Além de que, apenas 19% dos
contratos sdao para grandes empresas, ou seja, 81% sdo licitacGes de empresas de pequenas e
médio porte.

Jé sobre os setores de atuagdo mais utilizados pelas agéncias governamentais, sdo as
consultorias de gestdo e de Tecnologia da Informacao. Mas Tussel (2021) afirma que, estruturas
estdo fornecendo oportunidades consistentemente regulares e valiosas para todos os setores do
mercado de consultoria, € uma concluséo importante para os fornecedores de consultoria como
um todo.

Dentro os paises descritos a Inglaterra foi o pais com maior disponibilidade de artigos
académicos e de jornais que abordam e refletem sobre os servicos de consultoria. E possivel
observar essa consciéncia sobre o tema na pratica. Em junho de 2024, os dois principais partidos
assumiram compromissos manifestos para reduzir sua dependéncia de consultores durante a
proxima legislatura, uma medida que deve economizar cerca de £ 3 bilhdes em cinco anos
(Financial Times, 2024). O comité de contas publicas do Parlamento esta alinhado com essa
visdo e alerta que a dependéncia do governo em consultores desperdica dinheiro e impede que
0 servico publico do Reino Unido desenvolva habilidades valiosas internamente (UK
Parliament, 2020). Lord Theodore Agnew, entdo ministro do governo do Reino Unido, disse
que uma dependéncia excessiva em consultores desperdica dinheiro do contribuinte e
"infantiliza" o servigo publico (Financial Review, 2024).

Portanto, a revisdo bibliogréafica do estudo sobre o mercado de consultoria inglés,
viabiliza através da visualizacao especifica do uso no setor publico, dimensionar o tamanho do
mercado e sua evolucdo anual, permitindo a andlise sobre uso local, tamanho das empresas

contratadas e area de atuacdo. Essa visualizagdo permite uma reflex&o sobre o mercado de
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consultoria e seu impacto no funcionalismo publico, gerando um impacto direto na politica e

sociedade e nos negocios.

4.4 O mercado de consultoria na China

O mercado de consultoria Chinés é consideravelmente pequeno, tanto quando
comparado a paises ocidentais, quanto quando comparado com paises orientais. Atualmente
figura na nona posic¢ao em gasto bruto (Statista, 2019). O Japdo, por exemplo, gastou 25 bilhdes
de dolares em 2015, frente & 4 bilhdes de ddlares da China, no mesmo ano (Source Global
Research, 2016).

O mercado de consultoria chinés comecgou a se desenvolver a partir de 1990, quando
empresas estrangeiras comecaram a investir no pais, logo, tem relacdo direta com o
investimento externo direto. Apesar de ainda ser baixo quando comparado com outros paises,
0 uso de servicos de consultoria cresce ano apds ano. Entre 2016 e 2021 o crescimento anual
desse tipo de servico foi de 5,8%, maior que o crescimento anual dos demais setores econémicos
(Chengrong; Zhukovskaya, 2021).

A industria de consultoria local, ainda é incipiente, segundo Chengrong e Zhukovskaya
(2021) € um tipo de empreendimento de bem-estar social, e seus fundos vém diretamente das
dotacOes administrativas nacionais, geralmente servicos gratuitos ou de baixo custo, e, portanto,
os beneficios sociais e econémicos dos servi¢os de consultoria ndo podem ser refletidos de
forma razoavel.

A explicagdo para esse menor uso pode estar atrelado ao nivel de coordenacdo do
mercado, que segundo Saint-Martin (2017), economias inseridas em mercados menos
coordenados e mais liberais, fazem maior uso de servigos de consultoria. Além disso, 0 governo
chinés, desencorajou organizagdes de trabalhar com consultorias estratégicas dos EUA, e
propds a criagcdo de uma equipe de consultores domesticos chineses que sao particularmente
focados em sistemas de informac&o para retomar 0 poder que as empresas estrangeiras estao
conquistando no mercado local, alegando que 0s estrangeiros usam suas empresas de
consultoria para descobrir tudo o que querem sobre as empresas estatais (Financial Times,
2014).

Pesquisas etnoldgicas sobre os servigcos de consultoria na China, demonstram que ha
adaptabilidade do servico ofertado para as empresas chinesas, de modo que, a cartilha de

liberalizagdo e praticas da Nova Gestdo Publica ndo tem a mesma aderéncia e tipos de
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recomendacdes e servicos ofertados para os demais paises (Chong, 2018). Essa adaptabilidade
faz parte da estratégia das empresas de consultoria em conquistar o mercado consumidor
enorme e ainda pouco explorado, segundo (Wong, 2001) os primeiros contratos de consultoria
no novo mercado consumidor, ou na empresa especifica é com custo abaixo de mercado, com
maior quantidade de servicos, a fim de criar um ambiente de cooperagéo e dependéncia para
trabalhos futuros.

Portanto, a revisdo sobre o mercado de consultoria Chinés permite analisar 0 uso desses
servigos sob uma perspectiva diferente dos outros mercados mundiais. A baixa utilizacao, a
articulacdo e centralizacdo de tomadas de decisdo por parte do governo central, o ambiente
institucional e a tentativa das empresas globais de adentrarem esse mercado, permite visualizar
como esse tipo de servico se adequa as diferentes realidades e como ha possibilidade de
utilizacdo dos servicos de consultoria com outra orientacdo de instrumento de politica
econdmica, que ocorre em outros paises, uma vez que, 0s servicos nao sdo realizados com
orientacdo para a cartilha da Nova Gest&o Publica nos entes governamentais e empresas estatais

chinesas.
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5 MENSURACAO DO MERCADO DE CONSULTORIA BRASILEIRO: DEFINICOES
METODOLOGICAS

A partir da discussdo acerca dos servigos de consultoria destaca-se a pertinéncia e
relevancia da mensuracdo e acompanhamento desse tipo de gasto nas contas publicas
brasileiras. Segundo Peres e Santos (2019), a analise do or¢camento publico € fundamental para
a compreensao das escolhas dos governos e da trajetdria das politicas pablicas, ou seja, é objeto
de conflitos distributivos entre diferentes interesses.

O acompanhamento do gasto com servico de consultoria visa trazer transparéncia para
0 orcamento da unido, que tem espaco marginal no debate da economia brasileira e que
representa mais de 40% do PIB (Afonso, 2016). Logo, a proposta do trabalho é trazer luz a
politica fiscal, indo além do papel que desempenha atualmente na teoria dominante de mera
fiadora da estabilidade macroeconémica (Allsop; Vines, 2005). Como enunciado por Afonso
(2016 p.17):

“As virtudes do orgamento e da contabilidade publica no Brasil, mesmo parciais ou
antigas, sdo ignoradas pelas autoridades econémicas e pelos analistas em geral —
sobretudo pelos economistas que ndo recorrem aos relatérios contabeis para extrair 0s
indicadores fiscais mais importantes da economia ... O uso dos relatdrios contabeis
para fins de analise econdmica foi reduzido ou negligenciado no Brasil, por razdes
institucionais e conjunturais (método de célculo da divida publica no Brasil), bem
como, 0 orcamento também tem um papel limitado como instrumento da politica
fiscal.”

Portanto, estimar 0 quanto se gasta com consultoria no Brasil, permitira enxergar a
participacao desse servi¢co no mercado de compras publicas brasileiro e consequentemente qual
0 impacto nas contas publicas e no PIB; alem de permitir visualizar como o gasto ocorre nos
trés entes federativos, sua distribuicdo e impacto por 6rgéos e instituicGes federais, estaduais e
municipais.

Ressalta-se que o retrato contabilizado dos servigos de consultoria, ndo totaliza o seu
uso no servico publico brasileiro, uma vez que, dados de empresas e bancos estatais, empresas
do sistema S, e outras agéncias de fomento que utilizam recursos publicos, ndo estdo
contabilizados com as bases disponiveis. Além disso, servicos de consultoria que ndo sdo
classificados de acordo com a métrica descrita e séo classificados em outro grupo de despesa,
ndo serdo contabilizados, uma vez que, pode haver dificuldade de delimitacdo e conhecimento
sobre o0 que é um servico de consultoria. Ademais, contratos que envolvam outros tipos de

servigos, podem acabar sendo classificados em outros grupos de despesa. Os grupos de despesa
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identificados que se assemelham em definicdo com o de consultoria e que podem ter servicgos
classificados s3o: “Outras Despesas de Pessoal decorrentes de Contratos de Terceirizacao”,
“Servicos de Tecnologia da Informac¢do e Comunicagido - Pessoa Juridica”, “Outros Servicos

de Terceiros — Pessoa Fisica”.

5.1 Categorizacdo orcamentaria dos servicos de consultoria no Brasil

A metodologia adotada para estimar os servicos de consultoria no Brasil é uma
delimitacdo da despesa com compras publicas, uma vez que, dentro da classificacdo
estabelecida por Ribeiro e Junior (2019), servigcos de consultoria é uma das categorias que
compdem esse tipo de gasto.

Abranger servicos de consultoria como uma delimitagdo de compras publicas é
justificavel para compor uma métrica comparada com outras despesas discricionarias, despesas
que ndo sdo obrigatorias, no qual o governo pode ou nao realizar, ou seja, tem menor rigidez
orcamentaria e maior margem de aplicacao politica (Meira et al., 2022).

Nesse contexto, ndo faz sentido estabelecer como parametro de comparacgéo o total do
orcamento, pois despesas obrigatdrias totalizam no orcamento de 2024, quase 90% do
orcamento total de despesas (Agéncia camara de noticias, 2023). A estrutura do gasto publico
se concentra nas despesas obrigatdrias, principalmente previdéncia, seguridade social, gastos
com juros da divida e subsidios ao setor privado (Peres; Santos, 2019). Desse modo, sobra em

torno de 10% para recursos que se pode fazer escolhas locativas.

5.2 Definicdo or¢camentéria dos servicos de consultoria no sistrema contabil brasileiro

Delimitado a categoria, deve-se agora delimitar no orgamento os servicos de consultoria.
O orcamento de todos os Orgédos federais, dos estados e municipios categorizam servicos de
consultoria com os codigos 3.3.90.35.00 e 4.3.90.35.00, de acordo com o Manual de
Contabilidade Aplicado ao Setor Publico (MCASP, 2021), no qual cada nimero representa uma

categoria de dispéndio, como mostra o esquema abaixo.
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Figura 1 - Categoria de dispéndio dos Servicos de consultoria

3.3.90.35 4.4.90.35

I—. Servicos de consultoria |—- Servigos de consultoria
Aplicagdes diretas Aplicagdes diretas
Outras despesas correntes Investimentos

Despesas correntes Despesas de capital

Fonte: Elaboracéo propria

A categoria econdmica apresentada na Lei no 4.320, de 17 de marco de 1964, marco
legal que estabelece normas para a elaboracdo do or¢camento da Unido, dos estados, dos
municipios e do Distrito Federal (Brasil, 1964), divide as despesas em corrente (3.) e de capital
(4.). Classificam-se na categoria de despesas correntes, todas as despesas que nao contribuem,
diretamente, para a formacédo ou aquisi¢cdo de um bem de capital. Ja as Despesas de Capital,
classificam-se aquelas despesas que contribuem, diretamente, para a formacao ou aquisicéo de
um bem de capital.

O préximo nivel de detalhamento € o Grupo de Natureza da Despesa (GND), no qual 0s
servicos de consultoria que compBem despesas correntes sdo classificados como Outras
Despesas Correntes (.3): “despesas orcamentarias com aquisicdo de material de consumo,
pagamento de diarias, contribuicGes, subvencdes, auxilio-alimentacdo, auxilio-transporte, além
de outras despesas da categoria econémica Despesas Correntes ndo classificaveis nos demais
grupos de natureza de despesa”. Os servicos de consultoria que compdem as despesas de capital
sdo classificados no grupo de Investimentos (.4): “Despesas or¢amentarias com softwares e
com o planejamento e a execucdo de obras, inclusive com a aquisi¢do de imdveis considerados
necessarios a realizacdo destas ultimas, e com a aquisi¢do de instalacBes, equipamentos e
material permanente.”

J& a modalidade de aplicacdo € classificada como AplicacGes diretas (.90) que se refere
a “unidade or¢amentaria, dos créditos a ela alocados ou oriundos de descentraliza¢do de outras
entidades integrantes ou ndo dos Orgcamentos Fiscal ou da Seguridade Social, no ambito da
mesma esfera de governo”.

A categoria de servigos de consultoria (.35) € definido pelo MCASP como Despesas
orcamentarias decorrentes de contratos com pessoas fisicas ou juridicas, prestadoras de servicos
nas areas de consultorias técnicas ou auditorias financeiras ou juridicas, ou assemelhadas.

Com o conjunto orcamentario definido (.00) os servicos de consultoria podem se
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diferenciar em diferentes categorias. Mesmo n&o definido no Manual de Contabilidade
MCASP, observou-se nas bases de dados alguns exemplos de diferentes tipos de servigos
prestados: 3.3.90.35.01 - Assessoria e consultoria técnica ou juridica; 3.3.90.35.03 - Consultoria
em tecnologia da informacéo; 33903502 - Auditoria externa; 33903599 - Qutros servicos de

consultoria.

5.3. Estatisticas oficias e bases de dados utilizadas

Apos delimitar e definir os servi¢os de consultoria na l6gica orgamentaria brasileira,
além de identificar os grupos e classificacdes de despesas que esse servigo faz parte, o préximo
passo € mapear as estatisticas oficiais. O dispéndio orcamentario sera analisado em duas éticas
a federal e a estatal.

No que diz respeito aos gastos do governo federal a base de dados utilizada foi o Sistema
Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal (Siafi) para apuracdo dos dados
acerca da execucao orcamentaria dos anos 2000 até 2023, através do Painel do Orgamento
Federal.

Os dados do Siafi sdo referentes a execucdo orcamentaria, que segundo definicdo do
Glossario Orcamentério (2024), significa “utilizacdo dos créditos consignados no Or¢camento
Geral da Unido, visando a realizagao das agdes atribuidas as unidades orgamentarias”. Ou seja,
€ uma métrica que mede a acdo da alocacdo dos recursos, em contratos que ja foram realizados.
Nessa base de dados, trés métricas sdo disponibilizadas “Valor Empenhado”, que é a etapa em
que o governo reserva o dinheiro que serd pago quando o bem for entregue, “Valor liquidado”,
que é quando o se verifica que o governo recebeu auilo que comprou e “Valor pago”, que €é
guando o governo repassa o valor para o prestador (Dicionario de dados CGU, 2024). Destaca-
se que a métrica utilizada nesse trabalho é a de valor empenhado, uma vez que, pretende-se
entender o planejamento da alocacdo anual, a fim de enxergar mudancas estratégicas no
direcionamento politico e institucional que o uso servico de consultoria pode trazer. Ao utilizar
outras métricas como valor liquidado ou pago a analise estratégica é deixada de lado em
detrimento da analise contabil, que ndo € o foco do presente estudo.

Ja a base de dados Siafi (ii) que € o principal instrumento utilizado para registo,
acompanhamento e controle da execucdo orcamentéria, financeira e patrimonial do Governo e
é utilizado também para registo da execugdo or¢amentaria, financeira, patrimonial e contabil

dos 6rgdos da Administracdo Publica Direta federal contempladas no Orgcamento Fiscal
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(Tesouro Nacional, 2024).

No que diz respeito aos gastos dos governos estaduais e municipais a base de dados
utilizada foi o Sistema de Informacgdes Contabeis e Fiscais do Setor Publico Brasileiro (Siconfi),
a fim de se mensurar o gasto de servicos dos entes subnacionais no periodo fornecido que €
entre 2013 e 2022. A Secretaria do Tesouro Nacional (STN) disponibiliza essa base de dados
como uma ferramenta destinada ao recebimento de informacfes contébeis, financeiras e de
estatisticas fiscais oriundas de um universo que compreende 5.570 municipios, 26 estados, 0
Distrito Federal e a Unido. Nessa base também foi utilizado a métrica de “Despesas

Empenhadas”.
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6 MERCADO DE CONSULTORIA BRASILEIRO

Ap0s definir metodologicamente o gasto segundo o Manual de Contabilidade do Setor

Publico Brasileiro, o proximo passo é destrinchar o montante do gasto.

6.1 Despesa orcamentaria federal

Tabela 5 - Execucdo Orcamentaria federal 2000 — 2023 (a precos correntes de 2023)

Servicos de C ol Variacdo anual Variacao anual Servicos de
: ompras publicas 4 .
Ano consgltgrla (RS bilhdes) Servigos (_je compras consultgrla}/Compras
(R$ bilhGes) consultoria publicas publicas

2000 0,27 89,73

2001 0,44 91,63 60% 2% 0,5%
2002 0,38 80,54 -13% -12% 0,5%
2003 0,33 67,49 -12% -16% 0,5%
2004 0,27 73,25 -19% 9% 0,4%
2005 0,61 85,24 127% 16% 0,7%
2006 0,51 87,66 -16% 3% 0,6%
2007 0,78 109,66 51% 25% 0,7%
2008 1,06 110,45 36% 1% 1,0%
2009 1,00 130,57 -6% 18% 0,8%
2010 1,20 139,98 21% 7% 0,9%
2011 1,09 130,30 -10% -71% 0,8%
2012 1,24 145,65 14% 12% 0,9%
2013 1,14 144,36 -8% -1% 0,8%
2014 0,97 134,98 -15% -6% 0,7%
2015 0,80 115,85 -18% -14% 0,7%
2016 0,83 115,37 3% 0% 0,7%
2017 0,95 117,48 15% 2% 0,8%
2018 0,96 111,50 2% -5% 0,9%
2019 0,69 105,76 -28% -5% 0,7%
2020 0,56 110,58 -19% 5% 0,5%
2021 0,40 125,34 -29% 13% 0,3%
2022 0,38 107,26 -5% -14% 0,4%
2023 0,47 109,88 22% 2% 0,4%

Fonte: Siafi, 2000 — 2023; Elaboracéo prdpria.

Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA
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Os dados apresentados na tabela 1, permitem visualizar o tamanho do mercado de
consultorias no Brasil e sua evolugdo historica. No recorte de 24 anos a média de execucgao
orcamentaria dessa despesa foi de R$ 721 milhdes, com pico de R$ 1,24 bilhGes em 2012 e vale
de R$ 270 milhdes em 2000.

Percebe-se uma expansdo e mudanga de patamar no uso desse servico nos Orgaos
federais a partir de 2005, no qual o aumento foi de 125% em relac&o ao ano anterior. Analisando
0 periodo de 2008 até 2018, que corresponde ao periodo com maior uso desse servico, com
média de um bilh&o de reais, percebe-se uma expansao, que esta acompanhado ao aumento do
gasto com compras publicas e também aumento das despesas totais (Chernavsky; Dweck;
Teixeira, 2020).

Apds esse periodo de expansao, houve uma diminuicéo significativa do uso desse tipo
de servico, a partir do ano de 2019, no qual houve queda de 28% das despesas. Em seguida, em
2021, a contragdo proporcional do gasto atingiu seu ponto de minimo na serie histdrica
analisada, com queda de 29%. Comeca a se suspeitar, portanto, de uma mudangca no
ordenamento politico, uma vez que, esta sendo analisado nesse trabalho os tipos de gastos ndo
obrigatorios, sujeito a mudancas politicas. Para tal o grafico abaixo mostra a evolucdo dos
gastos com servicos de consultoria, com uma reta explicitando a tendéncia de crescimento

descrita, além de tracejados explicitando as trocas de governo.

Gréfico 1 - Execucdo Orcamentaria federal dos servicos de consultoria 2000 — 2023
(em R$ bilhdes, a precgos correntes de 2023)
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Fonte: Elaboragdo propria (2024. Dados: Siafi (2024)

Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA

Percebe-se com esse grafico que, as trocas governamentais determinam tendéncias no

gasto dos servigos de consultoria. Permitindo o debate de que servigos de consultoria podem
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agir como instrumento de politica econdmica, esse ponto serd destrinchado nos préximos
capitulos, mas essa andlise grafica serve como ponto de partida para comecar a enxergar essa
categoria de servicos a partir desse ponto de vista. Adentrando na analise do uso de consultorias
a partir das trocas governamentais o grafico abaixo mostra como foi a utilizacdo com a descri¢édo

de governos.

Gréfico 2 - Execucdo Orcamentaria federal dos servicos de consultoria por governo
federal (em R$ bilhGes, & pregos correntes de 2023)
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Fonte: Elaboragdo propria. Dados: Siafi (2024)

Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA

Percebe-se a expansdo do uso a partir do primeiro governo Lula, mas a mudanca de
patamar foi consagrada com o seu segundo governo, mantendo a tendéncia com o primeiro
governo Dilma. Como enunciado por (...) o aspecto fiscal do primeiro governo Lula foi de
adequacao ao sistema econémico e adocdo de uma agenda neoliberal, logo, ndo houve tanta
expansao fiscal, que foi marca do segundo governo e do primeiro da Dilma.

O breve governo Dilma 2 foi marcado por uma ligeira diminuicao, seguida de aumento
do gasto com o governo Temer. Como visto, as maiores diminui¢des foram vistas no periodo
de 2019 a 2022, periodo que marca a atuagdo do governo Bolsonaro. Diferentemente de outros
periodos nos quais a trajetoria do gasto de servi¢os de consultoria acompanha os gastos de
compras publicas e a expansao fiscal, o governo Bolsonaro diminui 0s gastos com consultores
enguanto mantem outros gastos discricionarios das métricas de compras publicas.

A relacdo entre gastos com servigcos de consultoria e compras publicas, nessa série

histérica, é positiva, de modo que, variacdes e tendéncias tendem a ter o mesmo sinal com
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proporcoes similares. Ressalta-se aqui, que o gasto com consultoria, por mais que componha
as métricas de compras publicas, tem um impacto pouco relevante no total. Como mostra o

grafico abaixo, corresponde a 0,7%.

Tabela 6 - Média anual da execucdo orcamentéria das categorias de compras publicas (2000-

2023)
: Execugdo or¢camentaria
Categoria da despesa (RS - bilhdes) % do total

Outros servigos de terceiros - pessoa

juridica 42,3 38,5%
Material de consumo 22,1 20,1%
Obras e instalacbes 17,6 16,0%
Equipamentos e material permanente 11,3 10,3%
Locacdo de méo de obra 8,7 7,9%
Outros servigos de terceiros - pessoa fisica 2,9 2,6%
Material de distribuicdo gratuita 2,5 2,3%
Passagens e despesas com locomogéo 1,8 1,6%
Servicos de consultoria 0,7 0,7%
Arrendamento mercantil 0,0 0,0%

Fonte: Siafi, 2000 — 2023; Elaboracéo prdpria.

Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA

Logo, pode-se afirmar que hé correlacdo entre os servi¢os de consultoria e as compras
publicas. De 2000 a 2023 essa correlacdo é de 82%, retirando os anos do governo Bolsonaro,
que inverteu um pouco essa logica, o grau de correlacdo € de 93%.

Além disso, ressalta-se que o maior gasto médio das compras publicas é com “Outros
servicos de terceiros — pessoa juridica”, a analise dessa métrica é importante pois o presente
trabalho busca entender a terceirizacdo de servicos de gestdo e inteligéncia, denominado,
consultorias, mas como ressaltado anteriormente, pode haver mé interpretacdo dos servicos
prestados e das classificacbes pelos gestores publicos, que podem acabar compondo essa
métrica. Portanto, ndo sera analisado essa métrica, pois terceirizacdo envolve diversos tipos de
outros servigos, além da impossibilidade de rastrear esses erros de classificacéo.

Como foi atestado a correlacdo entre servigos de consultoria e compras publicas, o
grafico abaixo mostra a evolugdo proporcional dessas duas métricas. E apresentado um
comportamento similar ao gasto com servico de consultoria, uma vez que as duas categorias de
gastos tém comportamento similar, além disso a mudanga governamental que esta sinalizada

pela alteracdo de cores também é presente, atestando a influencia politica.
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Gréfico 3 - Servicos de consultoria em propor¢do do gasto com compras publicas (2000 -
2023) (%)
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Fonte: Elaborag&o propria.
Dados: Siafi (2024)

Antes de partir para a andlise mais detalhada do gasto com consultoria, destaca-se o
percentual empenhado, liquidado e pago desses servicos. O recorte € até 2013, pois servicos
mais recentes foram menos executados. Reforcando que empenho € a etapa de reserva do
orcamento, liquidacdo é a etapa que o servico € realizado e pagamento é a etapa no qual o

repasse foi realizado ao fornecedor.

Tabela 7 - Execucdo Orcamentaria em proporcao do orcamento pago (2000-2013)

Servicos de consultoria Compras Publicas

Empenhado/Liquidado Empenhado/Liquidado

46% 65%
Empenhado/Pago Empenhado/Pago
55% 74%

Fonte: Elaboragéo propria.
Dados: Siafi (2024)

A baixa execucéo e liquidagdo, chama atencéo, reforcado pela comparacdo com as
compras publicas, que tem maior percentual nas duas avaliacdes. Destaca-se, que de 2000 a

2006 todos os servigos foram liquidados, mas nem todos foram pagos.
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Duas alternativas surgem a essa baixa execucdo, a primeira é de que 0s servigos de
consultoria contratados sdo de longa duracdo e a segunda de que os valores de liquidacéo e
execucdo ndo estdo atualizados na base de dados do governo Federal. As duas hipdteses sdo
consideradas, com ressalva de que, geralmente, servi¢os de consultoria ndo sdo tdo de longo
prazo a ponto de servicos prestados em 2007 ainda ndo serem executados. A outra ressalva é
de que os servicos liquidados sdo contabilizados até 2006, nos proximos anos a queda de
liquidacéo € bruta, atestando a suspeita de que a atualizacdo das bases Siafi ndo sdo em tempo
habil.

A anélise agora foca em esmiucar dentro dos gastos de consultoria quais fungoes e

Orgdos federais fazem maior uso.
Gréafico 4 - Média anual da execucdo orcamentaria em servicos de consultoria por funcao da
despesa (2000-2023) (R$ milhdes)
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Fonte: Siafi, 2000 — 2023; Elaboracéo propria.

Notas: Média anual, com valores deflacionados a pre¢os correntes de 2023.

Tabela 8 - Média anual da execucdo orgamentaria em servigos de consultoria dos 6rgéos
federais (2000-2023)

Orgéo Orcamentario Execucdo Orcamentaria % do total

Ministério dos Transportes 345,8 48%
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Ministério da Integracéo e do Desenvolvimento Regional 63,6 9%
Ministério da Saude 441 6%
Ministério do Esporte 32,2 4%
Ministério de Minas e Energia 26,0 4%
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo 21,7 3%
Ministério da Educacéo 21,1 3%
Ministério do Turismo 20,5 3%
Ministério do Meio Ambiente e Mudanca do Clima 18,5 3%
Ministério das Comunicac6es 14,5 2%
Ministério da Fazenda 12,5 2%
Presidéncia da Republica 12,4 2%
Ministério da Justica e Seguranca Publica 12,0 2%
Ministério da Defesa 11,4 2%
Ministério do Planejamento e Orcamento 10,6 1%
Ministério da Agricultura e Pecuéria 7,6 1%
Ministério da Cultura 7,3 1%

Fonte: Elaboragdo prépria. Dados: Siafi (2024)
Notas: Média anual, com valores deflacionados a pregos correntes de 2023.

Percebe-se que, substancialmente, os servicos de consultoria prestados para 6rgdos
federais, entre 2000 e 2023, foram majoritariamente para a area de transportes, atrelado ao 6rgédo
federal do Ministério dos Transportes. Totalizando algo em torno de 50% do total da média
anual estimada para cada um desses setores e 6rgaos federais.

Apbs o setor de transportes, que tem o maior impacto na despesa orcamentaria, as outras
funcdes da despesa e drgdos federais estdo mais bem distribuidas. Destaca-se dentre as fungdes
de despesas 0 gasto com gestdo ambiental, que fica afrente até de funcbes administrativas, mais
comuns a consultores no geral.

Dentre as funcdes listadas, 0 seu uso pode estar mais relacionado a alguns ministérios
especificos, como a fungéo de transporte e salide, com 0s seus ministérios respectivos, enquanto
outras podem ter uso diverso. Ministério da integragéo e desenvolvimento regional, que figura
em segundo lugar com maio média de gastos, utiliza de diversas areas dessas funcdes, por

exemplo.
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6.2 Despesa orgamentéria subnacional (Estados e Municipios)

Tabela 9 - Execu¢do Orcamentaria subnacional 2013 — 2022 (a precos correntes de 2023)

Servicos de Servicos de Servigos de Compras Variacao Variacdo Servicos de
A consultoria - consultoria - consultoria - Estados + publicas - Estados anual anual consultoria/
no Lo L v -
Municipios Estados Municipios + Municipios servicos de compras Compras
(R$ bilhoes) (R$ bilhoes) (R$ bilhoes) (R$ bilhoes) consultoria publicas publicas
2013 1,58 1,65 3,23 530,72 0,6%
2014 1,75 1,77 3,52 542,45 9% 2% 0,6%
2015 1,41 1,21 2,62 465,25 -26% -14% 0,6%
2016 1,40 1,33 2,73 444,48 4% -4% 0,6%
2017 1,32 1,22 2,54 437,25 -1% -2% 0,6%
2018 1,56 1,25 2,81 427,05 11% -2% 0,7%
2019 1,64 0,91 2,55 425,49 -9% 0% 0,6%
2020 1,74 0,90 2,64 483,25 3% 14% 0,5%
2021 1,73 1,05 2,78 518,97 5% 7% 0,5%
2022 2,08 1,13 3,21 646,44 15% 25% 0,5%

Fonte: Sincofi, 2013 — 2022; Elaboragao propria.

Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA

Para os dados referentes aos entes subnacionais o recorte historico disponivel na base
de dados Sincofi é apenas de 10 anos, referente aos anos de 2013 a 2022. Por ter um recorte
mais enxuto, a analise se dara de forma separada da analise federal. Além disso, a escolha de
alocacdo pelas prefeituras e governos de estados ocorrem de maneira distinta do governo
federal. A tabela 5 apresenta os dados estaduais como a agregacao dos gastos de cada governo
estadual e a execugdo orcamentaria municipal, como os gastos das prefeituras agregadas.

Inicialmente, percebe-se que os gastos dos dois entes subnacionais sdo similares, ao
menos até o ano de 2019. A partir desse ano, fica claro a tendéncia que ja vinha ocorrendo, mas
fica estabelecida, distinguindo a execucdo orgamentéria dos servigos de consultoria dos dois
entes, no qual, o gasto dos governos estaduais decresce e 0 dos municipios aumentam, como

mostra os graficos abaixo.
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Grafico 5 - Execucédo orcamentéria de servicos de consultoria nos municipios (RS Bilhdes)
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Fonte: Sincofi, 2013 — 2022; Elaboracdo prépria

Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA

Gréfico 6 - Execucdo or¢camentaria de servigos de consultoria nos estados (RS Bilhdes)
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Fonte: Sincofi, 2013 — 2022; Elaboracéo prépria

Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA
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Gréfico 7- Execucdo orcamentaria de servigos de consultoria nos municipios e estados (RS
Bilhdes)
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Fonte: Sincofi, 2013 — 2022; Elaboragéo propria
Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA

Com a andlise gréafica e a linha de tendéncia, fica claro a relacdo que os governos e
estados estabeleceram com contratacfes de servigcos de consultoria nos ultimos dez anos. A
tendéncia de queda nos governos estaduais € maior que a tendéncia de aumento dos municipios,
isso fica claro, com a andlise grafica do gasto agregado dos dois entes subnacionais, uma vez
que, a tendéncia agregada é ligeiramente negativa.

Portanto, diferente do gasto federal, no qual ha um recorte maior do tempo e pode se
inferir uma tendéncia de aumento de gasto, nos entes subnacionais essa analise é mais
cuidadosa, pois se refere a apenas 0s Ultimos dez anos, e ndo apresenta uma tendéncia clara de
aumento ou diminuicao do uso, apenas quando analisados os dois entes separadamente.

Em comparacao com as compras publicas, se percebe, assim como na 6tica federal, um
certo nivel de correlacdo. Ressaltando que, os gastos dos servicos de consultoria correspondem
em média a, apenas, 0,6% do gasto de compras publicas, logo o impacto é baixo e ndo gera
colinearidade. O indice de correlagdo entre compras publicas e servigos de consultoria é de
81%, um grau menor que o Federal, mas ainda sim relevante. O impacto dessa correlagdo é
relevante pois reforga o perfil desse gasto como discriciondrio, permitindo a interpretacdo dos
servigos de consultoria como instrumento de politica econémica, nos estados e municipios.

A analise dos dados agora foca em destrinchar o gasto dentro desses entes. Sera

analisado os estados, municipios e seus respectivos gastos.
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Gréfico 8 - Média anual da execucdo or¢camentaria de servicos de consultoria dos governos

estaduais (RS milhdes)
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Fonte: Sincofi, 2013 — 2022; Elaboragao propria

Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA.

Os governos estaduais que, em média, mais empenharam or¢camento em servicos de
consultoria no periodo de 2013 a 2022, sdo os estados de Sao Paulo, Ceard, Bahia, Rio de
Janeiro e Para. Diferente do que se espera e 0 que acontece com as compras publicas, 0s gastos
com consultoria ndo tém um alinhamento com o PIB dos estados (IBGE, 2024), uma vez que,
maior o PIB maiores as receitas e consequentemente os gastos estaduais. De modo que, dentre
os primeiros colocados, apenas S&o Paulo tem a posicdo esperada do gasto bruto com
consultores.

Quando colocado em perspectiva o PIB de 2023 com o gasto médio no recorte dos
ultimos 10 anos analisados percebe-se que o Acre, Tocantins, Ceard e Maranhdo figuram com
0 maior gasto proporcional. Enquanto, Mato Grosso, Amapa e Minas Gerais dettm o menor
gasto em proporcao do PIB.

Portanto diferente do que acontece com as compras publicas, que mantém um gasto
proporcional ao PIB, o gasto com consultoria varia entre os estados. Atestando a perspectiva de
que os servicos de consultoria podem servir aos governos estaduais como uma alocacao de
planejamento estratégico, terceirizando servigos de gestdo e consultoria.

Agora a analise foca no gasto municipal, primeiramente os dados mostram o valor das

prefeituras municipais agregadas e posteriormente os gastos municipais em ranking.
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Gréfico 9 - Média anual da execucdo or¢camentaria de servicos de consultoria dos governos
municipais (RS milhdes)
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Fonte: Sincofi, 2013 — 2022; Elaboracdo prépria
Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA.

O gasto agregado estadual com consultoria nos municipios mostra os estados da Bahia,
Minas Gerais, Para e Sdo Paulo com maior dispéndio dessa métrica. Nessa analise municipal,
também se espera um maior gasto dos estados com maior PIB. Um ponto de ressalva nessa
andlise é o impacto da quantidade de municipios no valor agregado dos estados.

Os estados que maior gasto proporcional ao PIB sdo os estados do Piaui, Bahia, Sergipe
e Tocantins, enquanto estados como o Parand, Espirito Santo e Sdo Paulo, gastam pouco em
proporcéo.

Os estados do Espirito Santo e de Minas Gerais, diferenciam seu gasto estadual para o
municipal, de modo que, o Espirito Santo figura entre um dos que mais gasta em valores
proporcionais ao PIB e absoluto nos estados, enquanto nos municipios gasta pouco. J& Minas
Gerais tem uma relacdo inversa, gasta-se muito nos municipios e pouco estadual. Outro
destaque, vai para os estados de Pernambuco e Para que figuram entre os que mais gastam com
esse tipo de servico em ambos 0s entes subnacionais.

A fim de esmiugar o gasto dos entes municipais, 0 proximo grafico mostra as prefeituras
que tiveram maior gasto médio anual com servicos de consultoria nesse mesmo periodo dos

ultimos dez anos.
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Gréfico 10 - Média anual da execu¢do orcamentaria de servigos de consultoria das prefeituras
municipais (RS milhdes)
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Fonte: Sincofi, 2013 — 2022; Elaboracéo propria
Nota: Valores deflacionados com precos correntes de 2023, de acordo com o IPCA

No gasto municipal, percebe-se uma relacdo diretamente proporcional do gasto com
consultorias e o PIB. Os destaques de maior gasto em proporcao do PIB sdo respectivamente
as cidades de Salvador, Teresina e Belo horizonte. J4 com menor gasto de acordo com o
tamanho das economias locais séo para as prefeituras de Manaus, Guarulhos e S&o Paulo. De

acordo com o PIB municipal do IBGE de 2021.
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7 CONCLUSAO

A descentralizacdo da tomada de decisdo do estado pode destruir sua capacidade de agir
de forma coerente, sem refletir os objetivos gerais e seus diagndsticos, logo, o caracter Unico
da sua contribuicdo se perde (Rueschemeyer; Evans; Skopcol, 1985). Portanto, rever a
ampliacdo do uso dos servigos de consultoria no Estado se faz necessario. A proposta do
presente estudo foi mensurar quantitativamente para o Brasil o gasto do setor publico com
servigos de consultoria, tracando paralelos com definicGes e estudos do setor internacional, uma
vez que a literatura € escassa para exemplificar o cenério interno.

Percebeu-se, a partir dos dados apresentados, que 0 gasto com servicos de consultoria
no setor publico cresceu nos ambitos federais e municipais, enquanto que no ambito estadual o
gasto teve tendéncia de queda. Destaca-se que o periodo levantado para os dados do ambito
federal teve um recorte mais longo, de 24 anos, enquanto que a analise do gasto para os entes
sub nacionais, o recorte foi apenas dos Ultimos dez anos.

Especula-se, portanto, a partir da analise de dados dos érgdos federais, a partir da
pesquisa sobre o comportamento do gasto em outros paises, que no Brasil a tendéncia de
aumento do uso na primeira década do século XXI, pode ser explicado pela ampliacdo das
praticas de Nova Gestdo Publica nos diferentes &mbitos do governo, pela ampliacdo do uso de
servicos de Tecnologia da Informacdo e adocdo de préaticas neoliberais. Esse movimento de
crescimento pode ser uma tendencia que vinha desde os anos 1990, periodo no qual, as praticas
neoliberais se instalaram no pais (Figueiras, 2006).

Além disso, o periodo que foi analisado, a partir dos anos 2000, foi um periodo no qual
houve ampliacdo do funcionalismo publico, diversos concursos publicos foram realizados e o
quadro de funcionarios, que estava baixo, visto o grande nimero de aposentadorias e baixa
reposicéo, nos anos 1990, foi ampliado (Junior; Nogueira, 2011). Portanto, o uso de consultoria
e 0 quadro de funcionarios publicos, cresceram conjuntamente a partir dos anos 2000, um
contraponto a logica estabelecida internacionalmente, no qual o quadro de funcionarios esta
inversamente relacionado com o uso dos servicos de consultoria. O que se supdem € que nos
anos 1990, com a baixa manuten¢do do quadro de funcionarios, o estabelecimento do uso de
consultores se iniciou, logo, as décadas seguintes, continuaram mantendo essa tendencia.

Outro ponto que se deve ressaltar sobre a expansao do uso dos servicos de consultoria
no funcionalismo publico brasileiro, é que 0 aumento do gasto néo foi apenas em valor absoluto,

mas também em proporcdo das compras publicas, a métrica do gasto no qual os servicos de
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consultoria se inserem. Logo, o trabalho também destaca a importancia de se analisar 0s
servicos de consultoria como compra publica, pelas caracteristicas comuns de gasto
discricionério, passiveis de mudancas de alocacao pelos governos.

Nesse sentido, espera-se que 0 aumento das receitas e consequente complexidade de
tarefas, aumenta o gasto com consultoria (Anand; Gardner; Morris, 2007). Mas os 6rgdos
publicos brasileiros, ndo estabelecem essa mesma relacdo em todos os casos analisados, uma
vez que, municipios ou estados com maior PIB, ndo sdo os que figuram com maior gasto
proporcional com consultoria. Essa analise permite enxergar o gasto com consultoria estatal
como um instrumento de politica econémica.

Portanto, pensar a relacdo entre servi¢os de consultoria e ocupacdo publica é de suma
importancia, pois a terceirizacdo de servicos publicos € pauta recorrente nas discussoes
governamentais e impactam diretamente na qualidade dos servicos publicos prestados. Em 28
de agosto de 2024, a cdmara dos deputados aprovou um projeto de lei que retira dos limites de
despesas com pessoal 0s gastos com terceirizacdo e organizacdes da sociedade civil,
modificando a Lei de Responsabilidade Fiscal (Agéncia Camara de Noticias, 2024). Essa
alteracdo permite maior terceirizacao das funcdes publicas, uma vez que, ndo estabelece teto de
gastos para esse tipo de servico.

A importancia do estudo em mensurar e estabelecer parametros (metodologia contabil)
e ferramentas (base de dados), para continuar se acompanhando esse tipo de gasto, permite a
utilizacdo do trabalho como instrumento para ampliar a pesquisa tanto quantitativa, quanto

qualitativa do uso de servicos de consultoria no Brasil.
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